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| presente Paper lo hemos dedicado a la empresa familiar, pues son las mas abun-
dantes y las que representan la parte mas importante de la riqueza en nuestra
economia. Las empresas las podemos clasificar de mil formas: por su volumen de fac-
turacion, por el nimero de empleados, por su actividad. Generalmente, éstas son las
formas mas habituales de clasificar las empresas. Pero esta vez hemos querido, por
su importancia y efectos, clasificarlas en empresas familiares y empresas no familiares.

Este Paper “La empresa familiar” no pretende ser una fuente nueva de conocimiento.
Todo lo contrario, lo que pretendemos es hacer una breve aproximacion a un tema tan
importante, fruto del conocimiento académico y de la experiencia acumulada, y acer-
carlo a los miembros de las empresas familiares, para que puedan concienciarse de
los diferentes aspectos que ofrece el Paper, asf como los consejos que brinda. Si de la
consulta o lectura del presente documento despertamos el interés de algiin miembro
de una familia empresaria, nos damos por mas que satisfechos.

Alo largo del mismo insistimos profundamente en el proceso de sucesién. En realidad,
una empresa es familiar si tiene voluntad de sucesién. Por tanto, ese proceso es el
mas delicado en la vida de las empresas familiares y hay que hacerlo bien. Insistimos
en la creacién de estructuras que profesionalicen la gestion, sobre todo después de
la primera generacion. Y también en la creacion de estructuras de familia, a partir de
la segunda y tercera generacion, para “cuidar a los miembros de la familia”, formarlos,
informarlos y preparar la siguiente sucesion.

La familia es el ndcleo fundamental de la sociedad y como tal va a contribuir en el de-
sarrollo integral de la persona. También lo es en el ambito de la creacion de riqueza.
Seamos conscientes de ello.
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De forma generalizada, se considera empresa familiar cuando se cumplen las siguien-
tes circunstancias:

La mayorfa de las acciones con derecho a voto son propiedad de la persona o personas
de la familia o familias que fundaron la compafiia; o son propiedad de la persona que
tiene o ha adquirido el capital social de la empresa; o son propiedad de sus esposas,
padres, hijo(s) o herederos directos del hijo(s).

Posee el control. La mayorfa de los votos pueden ser de forma directa o indirecta.

Al'menos un representante de la familia participa en la gestion o gobierno de la compafifa.

A las compafiias cotizadas se les aplica la definicion de empresa familiar si la persona
que fundd o adquirio la compafiia (su capital social), o sus familiares o descendientes
poseen el 25% de los derechos de voto a los que da derecho el capital social (y una
influencia decisiva).

A las anteriores consideraciones, se debe afiadir, tal vez la mas importante, que dota a
la empresa de un caracter verdaderamente familiar tener la continuidad generacional
como objetivo estratégico de laempresa, basado en el deseo de fundadoresy sucesores
de mantener el control de la propiedad, el gobierno y la gestiéon de la empresa en
manos de la familia.
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La empresa familiar, no deja de tener las mismas caracteristicas que otra empresa.
La diferencia esencial se encuentra en su conexion con un grupo familiar que posee
una influencia directa en su gobierno y gestion.
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La empresa familiar es el tipo de compafiia con mas presencia en Espafia y en el mundo.
Se estima que 1,1 millones de empresas son familiares en Espafia, el 89 por ciento
sobre el total de las empresas.

La empresa familiar es el mayor generador de empleo en Espafia. Actualmente el 67%
del empleo privado.

También las empresas familiares son responsables de la mayor parte del PIB del sector
privado, con un 57,1%.

88,8% NUmero de empresas 66,7% Empleo 57,1% PIB

% DE EMPRESAS SEGUN TAMANO

FAMILIARES NO FAMILIARES

90% 10%
79,5% 20,5%

Fuente: Instituto de Empresa familiar



% EMPRESAS SEGUN TAMANO VALOR APORTADO POR LA EMPRESA
FAMILIARY LA NO FAMILIAR
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Todas las empresas . FAMILIAR Il Todas las empresas
Hl S6lo Microempresas NO FAMILIAR Todas excepto las muy grandes

Fuente: Instituto de Empresa familiar
NUMERO DE EMPLEADOS POR CADA 1M€ FACTURADO

FAMILIAR 4,87

Fuente: Instituto de Empresa familiar

Las empresas familiares generan mas empleo, por facturacion, gue las no familiares.
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CRECIMIENTO EMPLEO POR TAMANO

DE 25 A9 DE 50 A99

N° TRABAJADORES

También son las que tienen un crecimiento del empleo mayor.

RENTABILIDAD POR TAMANO

MENOS DE25 DE 25 A9 DE 50 A9

N° TRABAJADORES

Fuente: Instituto de Empresa familiar

100 O MAS

100 O MAS

FAMILIAR
NO FAMILIAR



Las empresas familiares son las organizaciones con mas volumen de facturacion y
creacién de empleo a nivel global. En la Unién Europea hay 17 millones de empresas
que son familiares y que generan 100 millones de empleos.

En Estados Unidos, las empresas familiares ocupan el 80% del entramado empresarial
y generan el 50% del empleo privado.

Fuente: S&P 500

La esperanza de vida media de las compafifas hoy es mucho menor a la de hace 50 afios.
Solo el 12% de las empresas familiares sobreviven hasta la 3* generacion y el 3% llega a la 4°.
Estas tasas reducidas superan, no obstante, a las de las compafiias de otra naturaleza.
Un 20% de las 500 mayores empresas del mundo son familiares.

Un porcentaje similar se encuentra entre las 100 mayores empresas espafiolas por
facturacion.



La base principal en la que se asienta la empresa familiar son sus valores, como sucede
con todas las empresas. Pero en la empresa familiar destacan unos valores diferenciales.

Estos valores vienen impregnados desde la familia y constituyen valores diferenciales.
Como ejemplo de valores tipicos de las empresas familiares, podriamos sefialar la ge-
nerosidad, la humildad, el servicio, el compromiso, vinculacién, la reputacién (también
la reputacién de la familia), el orgullo de marca, pues normalmente esta vinculada al
nombre de Ia familia.

Estos valores, los miembros de la familia, los aprenden desde pequefios junto a valores
como la discipling, el esfuerzo y el respeto. Estos valores no son exclusivos de las em-
presas familiares. Pero en ellas estan muy presentes desde la influencia de la familia.



Valores especificos de la empresa familiar

Principales ventaja competitivas de la empresa familiar

Mayor grado de compromiso y dedicacion
con el negocio

Magor grado de autofinanciacién y reinversién
de beneficios para financiar el futuro
crecimiento de la empresa

Mejor orientacién al mercado

Mayor vinculacion con los clientes

Comportamiento mas entusiasta
de los trabajadores

Importante afan de superacién y capacidad
de progreso

Flexibilidad competitiva

Derivado de que el empresario arriesga su
patrimonio, su prestigio y el futuro de su familia.

Control mas riguroso del gasto

Su Know How, o forma de hacer las cosas, forma
parte de su estrategia

Mayor esmero y calidad de servicio. Comporta mayor
grado de confianza y reputacidn entre los clientes

Mayor relacion con los trabajadores, ya que muchos
de ellos han ayudado en el inicio

Alta motivacion por el éxito

Capacidad de ajuste en las fases depresivas del ciclo
econémico.

=



Limitaciones de la empresa familiar

La empresa familiar también tiene limitaciones que, también existen en otro tipo de empresas, son mas evidentes

0 acentuadas en empresas familiares.

En materia financiera

Dificultad de incorporar socios externos

Dificultad para la venta de acciones propias

Carga financiera para recompra de acciones
de familiares

Capital paciente

En materia de gestion

Por su propia naturaleza

Dificultad de financiar el crecimiento con recursos
propios, ya que generalmente no cotiza en bolsa

La recompra a hermanos o primos, suele suponer
endeudamientos adicionales

La unidad de medida es la siguiente generacion, por
tanto, la empresa familiar suele mirar mds a largo plazo.

Posibles conflictos entre a propiedad y la

capacidad profesional:

+ Personas no cualificadas en puestos de
responsabilidad directiva

+ Incoherencias retributivas entre familiares
y no familiares

Falta de cumplimiento de leyes econémicas
+ Confusion de la empresa con el concepto
de gran familia

Limitaciones a la incorporacién de nuevas
tecnologias
+ Concepto de gestion continuista

Se puede confundir propiedad con capacidad
profesional y seguir esquemas de retribucion
incoherentes.

Las leyes econdmicas deben imperar en toda actividad,
sin excepcion

Factores generadores de situaciones criticas

Relaciones interfamiliares e intrafamiliares

Distintos intereses entre accionistas

Dificultades de relacién entre gestores
y familiares

La falta de cohesidn de la familia comporta,
generalmente, la pérdida de la ventaja competitiva.



Los modelos de la empresa familiar

En funcién de las dos variables esenciales, control
y gestién, podriamos definir los tres modelos de la
empresa familiar.

1. Modelo Clasico

La familia mantiene la propiedad y la gestion.

2> Modelo de Propiedad de Gestion

La familia tiene una participacién de control en la
empresa, pero traspasa la gestioén a profesionales,
reservandose las tareas propias de la administra-
cion.

3 Modelo Capital Riesgo

La familia, ademas de desarrollar su negocio tradi-
cional, se convierte en un fondo de capital riesgo
para ayudar a impulsar las ideas de negocio de los
familiares.

Y, en funcién de la dedicacién de la familia pode-
mos definir cuatro modelos de empresa familiar.

Esta también es una decisién que se toma por la
familia y que define qué tipo de empresa la familia
quiere tener. A veces, la decisién no es tan racional,
pues viene condicionada por las circunstancias de
la familia y el momento del negocio.

Algunos de estos modelos se dan al principio y
otros, solo pueden darse cuando la empresa ya
esta consolidada y, por tanto, es lo suficientemente
soélida, habiendo detras una familia que puede deci-
dir que tipo de empresa quiere o le conviene.

.Empresa de trabajo familiar

Cualquier miembro de la empresa tiene derecho a
trabajar en la empresa. De hecho, es a la inversa,
sobre todo a los inicios, todos los miembros de la fa-
milia trabajan en la empresa, para llevarla adelante.

» Empresa de dedicacion familiar

La familia se reserva sélo para ocupar puestos de
direccion.

aEmpresa de gobierno familiar

La familia se reserva sélo para ocupar el gobierno
de la empresa y no para trabajar o dirigirla.

» Empresa familiar de inversiones

La familia sélo quiere ser inversionista.

=
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omo hemos visto, las empresas familiares son uno de los principales motores de la
economia en el mundo.

De acuerdo a estudios realizados por John L. Ward en Estados Unidos, se observé que
en las empresas familiares el 10% de los fracasos se deben a la falta de capacidad del
sucesor, el 20% a razones de negocio, el 10% a falta de capital, el 60% de los casos de
fracaso se deben a temas puramente familiares.

Existe una larga y muy variada bibliografia que trata, de alguna forma, los factores de
éxito de las empresas familiares.

En el fondo, los factores de éxito de una empresa familiar no difieren demasiado de los
de otras empresas, pero en las empresas familiares hay tres planos que viven realida-
des muy distintas: Empresa, familia y patrimonio.




Situaciones de
mucho Riesgo




El fundador tal vez no lo necesitaba, pero las siguientes generaciones s, por tanto, se
tiene que hacer posible, desde el fundador.

Como luego tendremos ocasion de ver, la familia es la que tiene que cuidar especial-
mente los valores, la vision y misién de la empresa.

La familia es la que impregna de valores a la empresa. Es la que define su rasgo caracte-
ristico y diferencial, son la base de la empresa familiar.

Pero también tiene que definir su visidon y sentido de la misién. Sin esta definicion sera
muy dificil gobernar en el largo plazo. Esta es una decisién de la familia, no de los directi-
vos de la empresa. Muchas veces se cree que es todo lo contrario. Pero no, es la familia
quien tiene que definir la misién, la vision y los valores. Ello no significa que los directivos
no puedan asesorar a la familia, pero la decisién es de ésta.

La familia debera definir la misién, visién y valores y el Consejo de Administracion podra
traducir estos contenidos en sus tareas de buen gobierno y en la misién corporativa.

En cualquier caso, debe haber una misién externa, la del mercado, y una mision interna
de la familia, que ponga de manifiesto cuales son los objetivos de la familia propietaria y,
por tanto, que es lo que pueden esperar los miembros de esta familia.

La familia tiene que decidir, entre otras cosas, qué tipo de empresa familiar quiere.

Si quiere tener una empresa de trabajo familiar, donde cualquier miembro de la familia
tiene derecho a trabajar en la empresa, o si quiere tener una empresa de direccion fami-
liar, donde la familia se reserva sélo para ocupar los puestos de direccion, lo que implica
que la familia deberd proveer de miembros con las capacidades necesarias para asumir
puestos directivos en la empresa.



Si quiere tener una empresa de gobierno familiar y, por tanto, la familia se reserva para
ocupar los puestos de gobierno como el Consejo de Administracion, lo que también
implica que la familia debera proveer miembros que aporten una capacidad diferencial
en el gobierno de la empresa

Y, finalmente, si desea ser una empresa familiar de inversiones, lo que significa que la
familia quiere ser inversionista, comporta que la familia debe tomar decisiones en ese
sentido y, por tanto, si se organiza, como vemos mas adelante, a través de un Family
Office.

Para que una empresa familiar pueda perdurar en el tiempo y, dependiendo del esta-
dio en que se encuentre, va a necesitar dotarse de determinadas estructuras.

No es lo mismo una empresa en primera generacion, en la que el fundadory, por tanto,
el propietario de la empresa afronta la primera sucesion, que una empresa de segunda
generacion, formada por los hermanos, que la tercera y sucesiva, en la que confluye lo
que se denomina un consorcio de primos.

Es también muy importante sefialar que la creacion de estas estructuras debe hacerse
antes de gue sean necesarias.



Estructuras
corporativas

La empresa debe estar preparada para la sucesion.
Es mucho mas sencilla una sucesién en una empre-
sa que tiene estructurado un consejo de adminis-
tracién, un comité de direccion, que en una donde
el fundador es el administrador Unico y toma to-
das sus decisiones despachando con los distintos
responsables de la empresa y tomando todas las
decisiones de forma aislada.

Sistemas de comunicacion eficaz.

Sistemas de informacion.

Sistemas de control y rendicién de cuentas. 23
Sistemas de evaluacién del desempefio.

Sistemas de compensacién y promocion.

Sistemas de captacion y retencion de talento.

El 6rgano de gobierno de la empresa, el Consejo de
Administracion, tiene como funcién, ademas de lo
establecido en las leyes mercantiles:

Para sucesivas generaciones la empresa necesitara
crear estructuras de coordinaciéon y, en consecuen-

cia, profesionalizarse.

Por tanto, va a necesitar crear mecanismos de
coordinacion. Si todavia no existen, hay que hacer-
lo cuanto antes.

Es necesario crear un organigrama y definir las fun-
ciones de cada puesto.

Es necesario crear sistemas de direccion. Y entre
estos sistemas, se debe contar con:

Proyectar la empresa a largo plazo, asegurar
su continuidad y guiar a la direccion
de la compafifa.

Implementar la misién y establecer los
valores corporativos de la empresa.

Aprobar la estrategia.
Plan de sucesién del Ter. Ejecutivo.
Los propios de toda empresa.



Estructuras
familiares

Es importante también la creacion de estructuras familiares, entre ellas el Consejo de
Familia. Pueden existir otras estructuras, pero entendemos que ésta es esencial.

El Consejo de Familia, como mas adelante se explica, es un ambito de deliberacion y
debate en el que se decide qué tipo de empresa se quiere ser, y en el que se tienen en
cuenta los derechos y aspiraciones de cada miembro.

+ Le corresponde mantener vivo el vinculo familia-empresa.
Su principal funcién consiste en articular los valores de la familia y determinar
la mision.
Establecer el plan estratégico familiar.
Definir politicas sucesorias.
Disefiar canales de informacion para todos los miembros de la familia.

+ Impulsar, desarrollar, comunicar y poner al dia el protocolo familiar.
Fomentar la comunicacion con la siguiente generacion.




Retos de la
mpresa familiar

En apartados anteriores hemos visto las ventajas y las limitaciones de la empresa fami-
liar. La empresa familiar es, en primer lugar, una empresa y su caracter de familiar le
viene dado por el hecho de pertenecer a una o varias familias.

Por tanto, el primer reto que tiene una empresa familiar es de contemplarla como a
una empresay a la familia como a una familia.

La empresa deberd respetar las reglas del mercado en todos los sentidos.

En |a retribucion del capital propio

Aunque sea cierto el término de capital paciente, los socios de una empresa fami-
liar deben ser retribuidos conforme a las reglas normales de mercado y, por tanto,
deberan esperar una rentabilidad de su capital acorde a la que obtendrian en el
mercado.

No podemos esperar que los socios de una sociedad familiar, y mas los no involu-
crados en ella, dejen pasar afios y afios sin ningln tipo de retribucién, aunque su
participacion se revalorice.

La empresa familiar debera retribuir a sus socios familiares como lo haria si éstos
no fueran familiares y, por tanto, atendiendo circunstancias del mercado.




Los miembros de la familia que ocupen cargos en la empresa deberan ser retribui-
dos de acuerdo con el mercado. Es obvio, pero en algunos casos existe la confusion
de que los miembros de la familia deben tener salarios superiores o inferiores pre-
cisamente por eso, por ser miembros de la familia.

Fijar salarios desviados del mercado puede provocar ademas de situaciones injus-
tas, la pérdida de talento.

La empresa no es mas que una empresa mas y la familia es una familia. Por tanto, es
importante no confundir los lazos de afecto con los lazos contractuales.

El segundo de los retos a los que se enfrenta una empresa familiar es el de disponer
de estructuras.

Probablemente el fundador tenfa la capacidad de gestionar la empresa él sélo, pero
para una sucesion adecuada es necesario dotarse, como hemos visto, de las estructu-
ras necesarias, que van a ser del todo necesarias en el tiempo de la sucesion.

Retrasar la sucesion es un error clasico que suelen cometer las empresas de caracter
familiar.

Las estructuras deben estar formadas por los miembros de la familia y otros no fami-
liares que tengan la capacidad de dirigir la empresa.

Otro error frecuente es pensar que los sucesores del fundador son tan buenos em-
prendedores como el propio fundador, por lo que la familia deberia tener claro si dis-
pone del sucesor adecuado.



El tercer gran reto es anticiparse a los problemas

Ademas de los retos propios del mercado, que no son pocos, las empresas fami-
liares tienen un foco adicional de problemas: la familia. Detectar los posibles pro-
blemas, las insatisfacciones de los miembros de la familia y anticiparse a ello es
absolutamente necesario, a fin de evitar que estalle un conflicto de imprevisibles
consecuencias. Los conflictos interfamiliares, suelen ser mas dificiles que entre no
familiares, pues se acumulan otro tipo de cuestiones y sentimientos.

Y, finalmente, la empresa familiar tiene el reto del crecimiento. Acompasar el creci-
miento de la empresa con el crecimiento de la familia, para que la familia, que crece,
pueda participar en la empresa familiar. Si la empresa no crece, y la familia sf crece,
no tendrd espacio para las sucesivas generaciones, y, por tanto, debera continuar,
en su caso, de una de las lineas de la familia, o dejar de ser familiar, por producirse
su venta.

En consecuencia, la empresa familiar, para continuar siéndolo y ser objeto de un
legado a pasar de generacion en generacion debera procurar tanto su crecimiento
como su diversificacion.






Longevidad en
las empresas familiares

Para tener longevidad, las empresas familiares deben dotarse, entre otros, de:

- Alglin tipo de ventaja competitiva, sostenible en el tiempo (como todas las empresas).
- Un accionariado o socios capaces de sostener la empresa, generacion tras generacion.

Diversos estudios muestran que alrededor del 50% de las empresas familiares tienden
a desaparecer en menos de 5 afios.

También se puede constatar que, en la cabecera de las empresas mas importantes,
hay mas empresas familiares que empresas no familiares.

Las empresas que perduran en el tiempo, asi como las familias empresarias, suelen E
tener estructuras sencillas pero muy eficaces.

En un estudio reciente publicado por el Instituto de Empresa Familiar se ha puesto de
relieve que durante la crisis la mortalidad de las empresas familiares ha sido superior
a las no familiares.

MORTALIDAD EMPRESAS FAMILIARES Y NO FAMILIARES (2007-2013)

FAMILIAR ‘| 8,30%

NO FAMILIAR 6,60%

0% 5% 10% 15% 20%

Fuente: Instituto de Empresa familiar
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os instrumentos de toda empresa, como son los acuerdos estatutarios, pueden re-

sultar insuficientes para una empresa familiar, pues en las empresas familiares se
precisa regular otros aspectos que normalmente no son necesarios en empresas no
familiares, como los siguientes:

Acceso y salida de familiares al gobierno de la empresa.

Sucesion.

Formacion de los futuros directivos.

Pactos intrafamiliares.

Valores éticos.

Férmulas para resolucién de conflictos.

Relaciones econdmicas y profesionales entre los miembros de la familia y la empresa.
Etc.

Todo ello con el fin de asegurar la continuidad de la empresa de una manera eficaz.
Todas estas cuestiones y otras de importancia dentro de la familia pueden ser acorda-
das en el marco de lo que denominamos “Protocolo Familiar”.

Aqui es importe sefialar que el momento para abordar la creacién de un Protocolo
Familiar es cuando no se necesita. Es decir, antes de que pueda surgir cualquier dis-
crepancia.

El Protocolo Familiar debe contar con el consenso de todos los familiares. Por eso es
importante su redaccién en un momento pacifico, normalmente de la mano de los pro-
pios fundadores. Es importante anticiparse a los posibles problemas que puedan surgir.

En el proceso de su elaboracién es importante que se impligue la mayorfa de los miem-
bros y que se produzca un debate de los temas a incluir en el mismo.

También es conveniente que se revise periédicamente para mantener su vigencia ante
los cambios que se vayan produciendo.

|c;o



Contenido
del Protocolo
Familiar

El contenido puede ser tan amplio y complejo como la familia y su grupo empresarial
requiera.

No obstante, las empresas familiares con mas éxito suelen disponer de estructuras y
reglas sencilla, pero eficaces.

La estructura mas habitual, o el contenido minimo del que deberia dotarse al Protocolo
Familiar es el siguiente:

Introduccion

Suele ser habitual y aconsejable en la introduccién realizar consideraciones sobre
el fundador, la familia, el origen de la empresa, los valores que el fundador o fun-
dadores impregnaron en la empresa, el ambito de sus actividades, donde nacid y
todas aquellas consideraciones histéricas desde los fundadores hasta la actualidad.

Historia

Historia de la empresay de la familia. Los hechosy decisiones principales que han

traido a la empresa hasta hoy.



Valores familiares

Los valores de la familia y, consecuentemente, los valores a traspasar a la empresa.

Valores corporativos

Valores corporativos, si los hay, que complementen los valores de la familia que han
sido trasladados o transferidos en la empresa.

La empresa

Descripcion de la empresa o grupos de empresas, su mision y vision, y perspectivas
de futuro sobre el disefio de la empresa familiar.

El protocolo estd orientado a la continuidad de la empresay, por tanto, al relevo ge-
neracional en la direccion y en la propiedad. Debera establecerse un compromiso
de adaptacion en el futuro de forma regular.

Supuestos en que la sociedad deberd perder
el cardcter de empresa familiar

La familia puede decidir si se cumplen determinados supuestos, o por decisiéon de

la mayorfa de los miembros de ésta, dejar de sery comportarse como una empresa
familiar.




Pactos Sociales o Estatutarios

Son aquellos que pueden incorporarse a los estatutos sociales. Tienen naturaleza
societaria y son pactos como los siguientes:

- Régimen juridico de las acciones o participaciones sociales.

- Mayorfas exigibles para la adopcién de acuerdos en el Consejo y en la Junta
General.

- Criterios sobre el nombramiento del Consejo.

- Régimen de trasmision de acciones o participaciones. Supuestos libres y
restrictivos.

- Regulacién de la autocartera.
- Etc.

Pactos para Sociales o Extraestatutarios

Los pactos para sociales son aquellos pactos que no es posible incorporar en los
estatutos sociales, porque no serfan inscribibles, pero que son convenientes de
establecer para regular las relaciones entre la familia y la empresa, estableciéndose
pactos en los que se regulen aspectos como los siguientes:

- Normas que regulen las condiciones de incorporacion de los miembros de
familia en la empresa, cualificacion exigible, funciones, retribucién y control de
su rendimiento.

- Normas y criterios sobre la jubilacion y/o salida de los gestores de la empresa.
- Condiciones sobre la distribucion de dividendos.

- Condiciones sobre las relaciones socio-sociedad (por ejemplo, prestamos).

- Control de las sociedades patrimoniales de los socios.

- Directrices sobre régimen matrimoniales.

- Consecuencias de divorcio.

- Normas sobre prendas de acciones o participaciones.

- Enajenacion partes indivisas.

- Etc.



Organos de Cardcter Familiar

Es recomendable establecer claramente los criterios de composicién, organizacion
y funcionamiento de los 6rganos familiares, a los que mas adelante nos referiremos
y que suelen ser la Junta de Familia, El Consejo Familiar y los Comités de seguimien-
to del Protocolo Familiar.

No es una obligacion tener una empresa familiar, pero si realmente se quiere tras-
ladar a la siguiente generacion, es necesario llevar a término una serie de tareas
Como éstas.

ficacia de
0s Pactos Familiares

No todos los pactos tendran la misma eficacia juridica. Algunos pactos seran inscribi-
bles en el Registro Mercantil y otros no.

Los pactos inscribibles en el Registro Mercantil tendran plena eficacia frente a terceros.
Mientras que los pactos no inscribibles sobre tendran la eficacia de un contrato entre
los firmantes, incluso es posible que existan pactos sin eficacia legal y cuya eficacia se
limita a la fuerza moral. Los referidos a los valores o conducta de los familiares.

Publicidad
del Protocolo Familiar

La publicidad del Protocolo Familiar, tanto en la web, como en el registro especial,
tiene siempre caracter voluntario. La decision de su publicacién o no, dependera del
Consejo de Familia.
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demas de los drganos de gobierno societarios, que se regiran por los correspon-
dientes estatutos o por la ley, la empresa familiar puede utilizar otros érganos pa-
ralelos que ayuden a dar viabilidad a la empresa y a la familia.

Algunas empresas familiares elaboran lo que se denomina un protocolo familiar, como
instrumento regulador de las distintas relaciones que en su seno se establecen.

Estos drganos especificos de la empresa familiar son: la Junta Familiar, el Consejo de
Familia, los comités de seguimiento del Protocolo Familiar y la publicidad del Protocolo
Familiar. En ellos debe encontrarse el cauce adecuado para solucionar aquellos pro-
blemas que se plateen y que no estén previstos en el Protocolo Familiar.

LaJunta de Familia es un 6rgano puramente familiar que no deberia entrar en cuestio-
nes empresariales.

Tiene caracter deliberante e informativo y esta integrado por todos los miembros de la
familia que hayan alcanzado la edad previamente establecida en el Protocolo Familiar.
Generalmente, la mayoria de edad, 18 afios.

En la Junta de Familia la familia delibera sobre sus objetivos, su consecucion y la mejor
forma de participar en la gestion de la empresa.

También se ocupa de fomentar las relaciones entre los distintos miembros de la familia,
asf como solventar problemas que surgen o pudieran surgir en la familia y que podrian
tener repercusion en la empresa.



Consejo de Familia

Es un drgano de caracter decisorio de la familia y debe estar integrado por represen-
tantes de todas las ramas y generaciones familiares, con independencia de que traba-
jen o no en la empresa. Su agenda deberia estar prevista en el Protocolo Familiar.

La presidencia deberia recaer sobre uno de los fundadores o en el miembro de la
familia mas respetado.

Sus funciones principales son las siguientes:

- Resolver los problemas que se produzcan entre familia y empresa.

Dirigir y organizar la sucesion.

Defender los derechos de aquellos miembros de la familia que no trabajen

en la empresa.

- Disefiar, revisar y actualizar el protocolo familiar a propuesta del comité
de seguimiento.

Pero ademas y esto es muy importante, el Consejo de Familia debe crear un clima
de confianza entre los miembros de la familia y eso lo puede conseguir mediante los
adecuados canales de comunicacion y atender adecuadamente a una continua comu-
nicacion entre la empresa y los miembros de la familia.

También el Consejo de Familia debe de procurar despertar la vocacion a las siguientes
generaciones, pues dependera de ello, se cumpla el objetivo de entregar el legado a las
siguientes generaciones.



El Consejo de Familia también es el encargado de documentar la historia de la familia.

Tanto la Junta de Familia como el Consejo también deben decidir cuando debe finalizar
la empresa familiar.

ORGANOS DE LA EMPRESA FAMILIAR

FAMILIARES EMPRESARIALES @

JUNTA DE FAMILIA JUNTA GENERAL DE ACCIONISTAS

e =

CONSEJO DE FAMILIA (sl CONSEJO DE ADMINISTRACION

¢ $

COMITE DE PROTOCOLO DIRECCION GENERAL

Relacion familiar ’ Relacién empresarial + Relacién familia- empresa *






Sequimiento
del Protocolo Familiar

Para solventar las posibles diferencias en la interpretacion del Protocolo Familiar es
necesario constituir lo que se denomina como Comité de Protocolo. Este comité debe
estar formado por miembros del Consejo de Familia. Es conveniente que el ndmero de
sus miembros sea reducido e impar, para garantizar un alto dinamismo.

Jtros organas
de caracter familiar .

Algunas familias, segiin su complejidad, establecen la conveniencia de crear otros
6rganos, bien en el seno del Consejo de Familia, bien en el seno del Comité de
Seguimiento del Protocolo, tales como comités que velen por la formacién de los
familiares mas jévenes, o un comité encargado de fijar la politica de retribuciones.
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lgunas familias empresarias, al alcanzar un determinado patrimonio empresarial

0, en otros casos, a raiz de la venta de su empresa industrial, deben gestionar un
patrimonio financiero o inmobiliario con la misién de preservarlo a través de una ges-
tion eficiente.

En la mayoria de los casos, la composicion de la familia se estructura en distintas ra-
mas con mayor nimero de miembros al encontrarse en segunda o tercera generacion,
siendo ademas necesario la separacion de la gestion empresarial de la propiedad.

Segln Ivan Langsberg, en su libro Succeeding Generations, el Family Office es una unidad
operativa independiente que, dentro de los instrumentos para gestionar la relacién
entre familia y negocio, permite a la familia invertir su riqueza como una sola unidad, a
la vez que aumentar su poder de adquisicién y optimizar los costes de la gestion finan-
ciera desde una 6ptica de planificacion centralizada”.

Otro autor, John Ward en Family Values and Value Creation (J.L. Ward, J. Tapies) define al
Family Office como “una organizaciéon profesional dedicada a la gestién del patrimonio
familiar y los asuntos familiares que esta hoy en dia redefiniendo el arte de la gestion
patrimonial efectiva en familias empresariales que poseen gran vision a largo plazo y un
fuerte sentido de propdsito y valor de sus fortunas”.

Los Family Office se dedican basicamente a:

Gestionar activos no adscritos al negocio principal.

Definir objetivos concretos: puede ser desde una hucha a una empresa de
inversiones.

En cualquier caso, debe ofrecer a la familia:

Seguridad econdémica.

Economias de escala, pudiendo, por tamafio, acceder, a circuitos privilegiados
de inversién.

Facilitar fondos a los miembros.
Dotar un sistema de becas.
Dotar fondos a actividades filantrépicas.
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Fuente: Instituto de Empresa familiar

Los dos objetivos fundamentales de un Family Office, son:

- La gestion patrimonial y financiera desde la eficacia financiera-fiscal.

- La buena organizacién familiar donde la familia pueda recibir rentas y se organice
para una adecuada toma de decisiones.

El funcionamiento del Family Office se debe fundamentar sobre la estrategia de inver-
sion y riesgo que sefiale el Consejo de Familia.

Para su correcto funcionamiento, es necesaria una estructura de personal que sea
liderada por un profesional independiente contratado al efecto. Este profesional puede
ser un familiar, aunque habitualmente nolo es.

La estructura juridica puede ser una sociedad limitada, aunque no tiene porqué ser la
sociedad cabecera del grupo.

En definitiva, este instrumento es eficiente para aquellas familias que son capaces de
separar con claridad las decisiones industriales de las patrimoniales y financieras con
el objetivo de preservar el patrimonio obtenido.

Diversificaciéon



Funciones del Family Office

El Family Office suele adoptar diferentes roles y funciones tanto en el area de la familia
como responsabilidades en el Area propia del Family Office.

El Family Office suele ser un elemento integrador de la continuidad familiar, prestan-
do servicios a las sucesivas generaciones, asumiendo, en la mayoria de los casos, los
roles de:

- Integracion de la familia, un centro de servicios para la familia.
- Rol coordinador.
- Rol de prevencién de riesgos. Proteccién de los activos y del patrimonio familiar.

Responsabilidades y funciones
del Family Office

El Family Office suele adoptar diferentes roles y funciones, pero siempre constituye un
elemento integrador de la familia, aunque tenga responsabilidades distintas al area de
la familia.



Family Office como integrado

RESPONSABILIDADES RESPONSABILIDADES
AREA FAMILIA AREA FAMILY OFFICE

Visién y misién Objetivos
comunes y Controles Claros

Integraciony
Propietarios Calidad en

responsables Co ntinUidad asesoramiento
y motivados fa mil iar financiero

(de generacién en generacion)

@
Gobierno familiar Gobierno efectivo

efectivo del Family Office

Fuente: Julio Cazorla. IESE. Cétedra Empresa familiar




Los Family Office suelen asumir, a medida que se consolida su efectividad, diferentes roles:

- Rol de integracion. Coordina de forma centralizada la mayor parte de los servicios
financieros y de asesoramiento legal y fiscal, de forma individual, a cada miembro
de la familia.

- Rol formador. Asume la formacién de los miembros de la familia, consecuencia
del rol anterior.

- Rol de prevencion. Asume la proteccidn de los activos y del patrimonio familiar.

A consecuencia de todo ello, las funciones del Family Office las podemos representar
18 en el cuadro siguiente:

FUNCIONES DEL FAMILY OFFICE

PRESTACION DE SERVICIOS

GESTION DEL NEGOCIO Y PATRIMONIAL

Planificacion fiscal

Planificacion patrimonial individual
Servicios fiscales

Consolidacién Contable

Servicios Bancarios

Servicios Juridicos

Seguros

Administracion Financiera

Gestién inmobiliaria
Inversién Financiera
Private Equity

Otras Inversiones patrimoniales
Diversificacion
Etc...

Fuente: Julio Cazorla. IESE. Catedra Empresa familiar



Ademas de las funciones de prestacion de servicios a los miembros de la familia y la
consecucion de economias de escala en los servicios, también es importante que el
Family Office cuide especialmente los siguientes aspectos.

La liquidez de los accionistas: éste es un aspecto fundamental, pues si algin
accionista quiere desprenderse de su inversion, pueda hacerlo.

La actividad filantrépica de la empresa (familia), llevando a cabo una gestién
profesional de la misma. Esto suele dar valor a las nuevas generaciones.

El Family Office es un elemento de preservacion de la riqueza.
Existen, no obstante, determinados errores en los que el Family Office no deberfa caer.

Centrarse exclusivamente en el capital financiero y no entender que hay
un capital humano detras.

Llevar a cabo una gestién de la riqueza estatica y no dinamica.
Equivocarse en la unidad de tiempo: la generacion.

Pensar en términos cuantitativos y no cualitativos.

No dar la importancia adecuada a la historia familiar.

Esta claro que la dimensién del negocio y, por tanto, del patrimonio de la familia, de-
terminara la conveniencia de la constituciéon de un Family Office. No obstante, en todo
caso, la familia debe sentirse participe del proyecto, como debe sentirse integrada en
la mision, visién de la familia y sentirse participe del su gobierno. En este sentido el
Family Office sera una pieza fundamental de relacién constante y cohesionada entre
miembros de la familia, pues serd un instrumento mas integrador de los valores de la
familia y la continuidad de los negocios de ésta.

Si un Family Office se desarrolla con éxito, crecerd y ganara importancia entre los
miembros de la familia. Al final, los miembros de la familia deben sentirlo como un
instrumento Util para sus intereses.
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a sucesion en la empresa familiar suele ser el aspecto mas critico, junto al tratamien-
to de las personas que forman parte de la familia.

Dependera de diversos aspectos que la sucesion deba ser prevista y llevada a cabo de
una forma u otra, entre ellos, los siguientes:

El tipo de empresa. No es lo mismo la sucesién de una tienda o un taller mecanico que
la sucesién de una empresa de fabricacién productos de consumo con presencia en
diversos paises.

Por tanto, ante qué tipo de empresa estamos, empresa en la que trabaja la familia,
empresa que la dirige la familia, empresa que gobierna la familia o un Family Office de
inversion.

El momento en que se encuentra la empresay, por tanto, si estamos ante el fundador
0 propietario de la empresa que tiene todo el control, un grupo de hermanos o un
consorcio de primos. Cada momento es completamente diferente.

También dependera del nimero de sucesores validos que existan dispuestos a asumir
el liderazgo.

Y, finalmente también dependera de las caracteristicas del predecesor, de sus objeti-
vos, de las estructuras de las empresas.

La sucesion afectard, a la empresa y a la familia y muy especialmente al programa de
formacion del sucesor. Un sucesor no se improvisa, ademas de ser aceptado por la
familia, necesita un largo periodo de formacion.



La preparacion de un sucesor no es tarea que pueda improvisarse, pues debe empe-
zar en la familia empresaria que influye desde nifio en infundir el espiritu emprende-
dor, le inculca sentido de responsabilidad y formacion en valores.

La sucesion, con independencia de esa transmision de los valores llevada a cabo por
la familia, no deja de ser un proceso planificado para la formacién y maduracién del
sucesor.

Por tanto, el sucesor, en primer lugar, deberfa conocer la empresa con un programa de
rotacion o practicas.

Una vez finalizados sus estudios, trabajar fuera para adquirir experiencia y conocer y
asimilar ventajas competitivas de las empresas en donde preste sus servicios. El proto-
colo familiar determinara qué grado de responsabilidad en otras empresas es necesa-
rio alcanzar antes de dirigir cualquier unidad de negocio de la empresa familiar.

Tras un periodo de adquisicién de experiencia debera dirigir alguna unidad de negocio

y demostrar sus capacidades, para finalmente asumir la direccién general o funciones
de gobierno.

La empresa también se debe preparar para la sucesion.

Siempre sera mas facil en una empresa correctamente estructurada. En la que existan
mecanismos de coordinacién y sistemas de direccion.

La empresa, si no lo estd, deberd de dotarse de estructuras u érganos de gobierno:

Comité de Direccion.
Consejo de Administracion.



Por otra parte, la compafiia debera dotarse, como ya se ha dicho, de sistemas de co-
municacion, de informacién, de control, de evaluacién y de compensacion y promocion
adecuados.

La organizacién del consejo de administracion debe ser adecuada al volumen, modelo
de negocio y estrategia de la empresa. Definir los roles dentro del Consejo.

Las lineas basicas de Trabajo del Consejo, ademas de las que se establecen por Ley, son:

Control y seguimiento del negocio.

Impulso estratégico. A partir de una mision y vision aprobadas, establecer
objetivos estratégicos a medio y largo plazo.

Asegurar las capacidades directivas y de gobierno a medio y largo plazo.

Los consejeros han de aportar valor al consejo sobre la base de sus capacidades y
experiencia profesional. Los consejeros exteriores deben tener el perfil de expertise
y complementario a los consejeros y ser realmente independientes.

La sucesién también afecta a la familia, pues a partir de la sucesion se estableceran
relaciones distintas a las anteriores. Ni mejores, ni peores, distintas. Por esa razén
la familia debe prepararse mediante las estructuras que previamente deberfa haber
creado (Consejo de Familia, principalmente).

Es normal que afloren temas de poder, quienes ostentaran el poder de la empresa,
temas de trabajo, en relacién con qué miembros de la familia se incorporaran a la em-
presay en que posiciones, temas de reparto de la riqueza y, en consecuencia, reparto
de dividendos y mecanismos de transferencia de la propiedad.

La familia debe tener abordados y clarificados todos esos asuntos que, por lo demas,
no son estaticos, sino dindmicos y recurrentes. El Consejo de Familia debe saber anti-
ciparse a esos temas.
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al como hemos tenido ocasion de ver, las empresas familiares son muy importantes
en Espafia, en Europa y en la mayorifa de los paises desarrollados, no sélo por su
peso cuantitativo, el empleo o el PIB, sino también por otros motivos cualitativos.

Por este motivo, las autoridades de la Comunidad Econémica Europea han dictado
diversas resoluciones con el objetivo de garantizar la supervivencia de la empresa fa-
miliar, especialmente mediante un trato fiscal que evite los costes de la sucesion. En la
mayorifa de los paises de la UE, han regulado un tratamiento favorable en las transmi-
siones de empresas familiares a las generaciones siguientes.

En Espafia, a partir de los afios 90 se reguld, en el ambito fiscal, tratamientos especifi-
cos para las empresas familiares, concretamente mediante una exencién en el Impues-
to sobre el Patrimonio y la reduccién del 95% en el Impuesto sobre sucesiones y dona-
ciones. Nuestro ordenamiento juridico establece, no obstante, una serie de requisitos
para aplicarse el tratamiento de la empresa familiar.

Desde el punto de vista fiscal, se entiende que es empresa familiar si esta constituida
como sociedad mercantil (Sociedad Limitada o Sociedad Anénima), o un grupo de em-
presas donde la persona que ejerce su control tenga, al menos, el 5% de las acciones
0 participaciones de la misma, y sus funciones deben suponer, al menos, el 50% de
sus rendimientos netos del trabajo, actividad empresarial o profesional del ejercicio en
curso. En el caso de que la empresa no pertenezca a una sola persona, sino a un grupo
familiar, entendiéndose por tal los cényuges, los ascendientes, los descendientes o los
colaterales de segundo grado por consanguinidad, afinidad o adopcién, este porcen-
taje aumentara al 20%.






En consecuencia, la norma establece los siguientes requisitos:

1.

Cumplimiento del porcentaje de participacion en el capital social a nivel indi-
vidual (5%) o a nivel del grupo familiar (20%) conjuntamente con el conyuge,
ascendientes o descendientes hasta segundo grado en el caso del Impuesto
sobre el Patrimonio o de tercer grado para poder gozar de la bonificacién en el
Impuesto sobre Sucesiones y Donaciones.

Las retribuciones recibidas de la empresa familiar deben suponer la principal
fuente de renta, entendiéndose que se cumple el requisito cuando supera el
50% de los rendimientos del trabajo y actividades econdmicas. Para ello debe
verificarse asimismo que se ejecutan tareas de direccion efectiva en la socie-
dad. Para el cobmputo del porcentaje anterior se excluyen las percepciones pro-
cedentes de otras entidades participadas a las que se aplique el régimen de
exencion.

La entidad debe desarrollar una actividad econdmica. Existe una regulacion es-
pecifica para las entidades cuya actividad principal sea el arrendamiento de in-
muebles (deben contar al menos con una persona contratada) y las sociedades
“holding” (que ostenten participaciones superiores al 5% en otras entidades y
cuenten con medios para la gestion de las participaciones).

La exencion en el Impuesto sobre el Patrimonio, asi como la bonificacion en el
Impuesto sobre Sucesiones y Donaciones se aplican a la proporcién de activos
afectos existentes minorados en las deudas en relacién con el patrimonio total
de la entidad.




CONCLUSION




as empresas familiares son el nucleo basico del sistema productivo de nuestra
sociedad. La mayor parte de nuestra produccion tiene lugar en empresas de
caracter familiar.

Las empresas familiares suelen ser empresas con alguna ventaja competitiva derivada
de los valores de la familia a la que pertenece.

Las empresas familiares tienen algunas ventajas respecto a las no familiares, pero tam-
bién tienen sus limitaciones por ser familiares, y la principal ventaja y limitacién es la
propia familia.

Una empresa familiar se caracteriza, respecto a la no familiares, en que detras de ella
existe una familia con la voluntad de permanencia generacién de tras de generacion.

Cuando una empresa que pertenece a un solo propietario, su fundador, afronta la pri-
mera sucesioén es un momento de mucho riesgo, pues pasar de un sistema de decision
personalista a un sistema de decisién colegiada, realmente colegiada, no es sendillo.
Por ello, el fundador debe propiciar la profesionalizacién de la empresa, mediante la
creacién de las estructuras necesarias, al propio tiempo que cuidar a la familia, creando
sus érganos correspondientes.

No es obligatorio crear estructuras empresariales y familiares, pero si realmente lo que
se quiere es traspasar la empresa a la préxima generacién, con una cierta probabilidad
de éxito, es necesario llevar a cabo determinadas tareas de profesionalizacién y crea-
cién de estructuras de coordinacion.

En el &mbito de la empresa la principal estructura es el Consejo de Administracion y en
el &mbito de la familia el Consejo Familiar.

El Consejo de Administracién de la empresa debera separar los roles de propiedad,
gobierno y direccién, que se formalizan en decisiones de la Junta, Consejo y Direccion.






A menudo los consejos de administracion de las empresas familiares se enfrentan a
dificultades como:

Falta de separacién clara entre las funciones y responsabilidades de propietario,
gobierno y direccién.
- Falta de claridad en la definicién de los intereses de los propietarios.

- Alta incomodidad del perfil propietario-fundador como Presidente del Consejo de
Administracién que se pone en marcha. Hasta ese momento, sus decisiones sélo
han sido acatadas.

En el ambito familiar la principal estructura es el Consejo de Familia. Son varias sus fun-
ciones, pero la mas importante es informar y formar a la familia propietaria, ademas de
ser el puente de enlace y proa de la empresa.

El protocolo familiar es un instrumento necesario para asegurar la transmision pacifica
de la empresa a las siguientes generaciones. Debe ser llevado a cabo cuando no hay
conflictos presentes ni a la vista, de la mano de alguien con autoridad. El fundador tiene
normalmente esta autoridad.

Cuando las estructuras empiezan a ser importantes, la figura del Family Office puede ser
un elemento cohesionador y Util para la familia.

Ademas de preparar la sucesiéon, también debe prepararse al sucesor. Un sucesor no
se improvisa y requiere un largo proceso de preparacién, normalmente desde la propia
infancia.

La familia también se vera profundamente afectada en la sucesion, y debe tener aborda-
dos y clarificados todos esos asuntos que, por lo demdas, no son estaticos, sino dinami-
cos y recurrentes. El consejo de familia debe saber anticiparse a esos temas.

La normativa fiscal en la Unién Europea reconocié la importancia de la empresa familiar
en la economia. Por esa razény para evitar dificultades en la sucesién de las empresas
ha generado normativa que contempla la exencién en los impuestos mas afectados.

La familia, el nlcleo béasico de nuestra estructura social, se manifiesta, una vez mas,
como lo ha hecho en otros asuntos, como elemento basico en el desarrollo econémico
y en la creacion de riqueza de nuestra sociedad.

Los poderes publicos deberian proteger a la familia, en todos sus aspectos, la libertad
de educacion, la libertad de empresa y la sucesion de éstas. Nos va mas de lo que al-
gunos se piensan.
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